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sekä työharjoitteluuni. Alussa olen avannut tiimityöskentelyä määrittelemällä tiimin 
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tapaan käyttäytyä vaikuttaa paljon esimiehen rooli tiimissä. 
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Edellä mainitut kulttuurien väliset erot tulee ottaa huomioon kommunikoidessa ja vies-
tiessä tiimiympäristössä. Viestinnässä vastaanottaja tulkitsee sanomaa omasta näkökul-
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ymmärtämiselle. Ei-kielelliset viestintätavat, kuten asennot ja ilmeet ovat osa viestintää. 
 
Tutkimuksessa selvitettiin, miten kulttuuritaustat vaikuttavat henkilöiden suhtautumi-
seen tiimityöskentelyyn, esimiestyöhön ja viestintään. Siinä esitettiin väitteitä, joihin 
otettiin kantaa Likertin asteikolla yhdestä viiteen. Tuloksista kävi selkeästi ilmi, että 
kulttuurilla ja taustoilla on merkitystä henkilöiden mielipiteisiin.   
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This study deals with working in a multicultural environment. It is based on own expe-
rience when the writer of this thesis was working in Dubai, the United Arab Emirates, 
where the writer started her own business and performed her job training. At the begin-
ning of the paper the meaning of the team work concept is explained,  and also a desc-
ription of what teamwork really is can be found in this thesis. Any team has a variety of 
different members and their behaviour is greatly impacted by the role of the manage-
ment in the team. 
 
When working in Dubai one can clearly notice that cultural issues influence the main-
tenance of a team. Team members' cultural background has a great effect  on other team 
members and the way management is behaving. Cultures do not only express themsel-
ves in a visible way, but most of a culture is "under the surface". This hidden part of a 
culture impacts the attitude of person towards different concepts, such as time and spa-
ce.  
 
The above-mentioned cultural differences should be taken into account when com-
municating in a team environment. In a communication situation the receiver interprets 
the message from his or her own perspective. Two-way communication, i.e. receiving 
feedback is important for understanding of the message correctly. Non-verbal com-
munication, such as posture and facial expressions, are part of the communication. 
 
The study looked at how cultural backgrounds affect persons’ attitudes towards team 
work, management and communication. In the study, claims were presented and the 
respondents took a stand-point with Likert’s scale from one to five. The results clearly 
showed that culture and backgrounds are relevant to people's opinions. 
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1 JOHDANTO 
 
Oman työni kautta olen huomannut kulttuurisia eroja työympäristössä, vaikka oma kokemuk-
seni esimiestyöstä on varsin alkutekijöissä. Työympäristön tiimityöskentelystä tutkin sitä, 
miten kulttuurit vaikuttavat henkilöiden näkemyseroihin työasioista sekä, miten he kokevat 
toisten tiimiläisten ja esimiehen toiminnan tiimiympäristössä. Vaikeinta työssäni oli monikult-
tuurisessa ympäristössä saada kokoon uusi tiimi, jossa kaikki tiimin jäsenet ymmärtävät toisi-
aan. Meillä kaikilla on erilaisia tapoja toimia työympäristössä. Käsitykset ja näkemykset asi-
oihin voivat olla yllättävän vastakkaisia. Haasteita uuden tiimin työskentelylle on asettanut 
vähäinen kokemukseni esimiestyöstä. Aloitettua työni tunsin sen erittäin raskaaksi. En osan-
nut alussa suhtautua työhöni sillä periaatteella että, ”kun oven sulkee, kaikki jää oven sisäpuo-
lelle”. Ymmärsin onneksi alkuvaiheessa, että näin ei jaksa pitkälle. Enää en jää pohtimaan 
asioita liian pitkäksi aikaa, vaan teen päätöksiä ja näin suljen asiat yksi kerrallaan. Muuten 
käy niin, että avoimien asioiden lista vaan kasvaa. Tällainen tilanne ei ole hyväksi työssäni 
jaksamiselle. 
 
Nykyään olemme tekemisissä huomattavasti enemmän eri kulttuureista tulevien henkilöiden 
kanssa kuin viime vuosikymmenillä. Niin työpaikoilla kuin vapaa-aikanakin olemme yhteyk-
sissä henkilöiden kanssa, joilla on erilaiset kulttuurilliset arvot. Tämä asettaa täysin uudenlai-
sia vaatimuksia osaamisellemme. Eri uskonnot ja kielet täyttävät maailmamme, yhteydet ym-
päri maailmaa mahdollistavat jatkuvan kommunikoinnin sekä tiedon saannin. Työskentely 
kotimaassa monikulttuurisessa ympäristössä on toki haastavaa, mutta työskentely monikult-
tuurisessa tiimissä vieraassa ympäristössä asettaa vielä huomattavasti enemmän haasteita.  
 
Tässä opinnäytetyössä käsittelen tiimityöskentelyä monikulttuurisessa ympäristössä. Vuosi 
sitten perustin Dubaihin, Arabiemiraatteihin, kauneusalan yrityksen, johon olen palkannut 
suomalaisia ja filippiiniläisiä työntekijöitä. Lisäksi olen ollut tekemisissä eri kulttuurien kans-
sa yritystäni rakentaessa. Minulla on myös useita eri yhteistyökumppaneita, joilla on luonnol-
lisesti eri kansallisuuksia työntekijöinään. Olen rajannut työni siten, että keskityn oman yri-
tykseni tiimissä toimimisen haasteisiin. Tutkin työssäni kulttuurien vaikutusta henkilöiden 
näkemyseroihin työasioista sekä siihen miten he kokevat toisten tiimiläisten ja esimiehen toi-
minnan tiimiympäristössä. Esimiehen rooli työympäristössä on keskeisessä asemassa. Tutki-
mus toteutettiin monivalintakysymyksinä, joissa vastaaja vastasi väittämiin asteikolla yhdestä 
viiteen. Vastauksista etsin kulttuurieroista johtuvia mielipide-eroja. 
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Opinnäytetyö pohjautuu suurilta osin omiin kokemuksiini ja kolmen kuukauden esimieshar-
joitteluun. Olen päässyt kokemaan tilanteita erittäin läheltä rekrytoidessani, toimiessani esi-
miehenä sekä yrityksen omistajana. Työni jatkuu edelleen Arabiemiraateissa, Dubaissa. Tä-
män työn tarkoituksena on olla ”oppikirja” itselleni ja muille, jotka toimivat esimiehenä mo-
nikulttuurisessa ympäristössä. Suosittelen työtä myös oman tiimini suomalaisille jäsenille ja 
Suomesta ulkomaille töihin pyrkiville. Työn tavoitteena on nähdä asioita eri näkökulmista ja 
ymmärtää erilaisia toimintatapoja. 
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2 TIIMITYÖSKENTELY 
 
 
2.1 Tiimin määritelmä 
 
Tiimi on pieni ryhmä toisiaan täydentävillä taidoilla varustettuja ihmisiä, jotka ovat sitoutu-
neet yhteiseen tavoitteeseen ja pitävät itseään yhteisesti vastuullisena tavoitteen saavuttami-
sessa (Katzenbach & Smith 1993, 97). Tiimiä määritellessä on myös tärkeää ymmärtää tiimiin 
toimintaa. Tiimit luokitellaan kolmeen eri luokkaan toiminnan mukaan; suosituksia antavat 
tiimit, suorittavaa työtä tekevät tiimit sekä johtavat tiimit. Näillä erilaisten tavoitteiden kanssa 
toimivilla tiimeillä on usein myös erilaiset haasteet. (Katzenbach & Smith 1993, 31.) 
 
Juhani Tamminen (Tamminen 2003, 39-41) kertoo tiimin muodostuvan yksilöistä. Tiimin 
perusyksikkö on henkilö yksin. Yksilö muodostaa oman sisäisen joukkueensa omilla ominai-
suuksillaan, iloillaan ja murheillaan. Tätä hän kutsuu sisäiseksi joukkueeksi. Hänen mukaansa 
yksilön tullessa tiimiin hänen tulee avautua ja paljastaa luonteensa. Vain tällä tavalla todelli-
nen tiimityöskentely voi saada mahdollisuuden.  
 
Tiimin erottaa työryhmästä tai ryhmästä yhteinen päämäärä ja tavoitteet sekä tiimiläisiä yhdis-
tävä yhteinen vastuualue. Tiimi voi toimia itseohjautuvasti eli päättää keskenään, miten työ-
tehtävät tulee hoitaa. Tarkkaa määrittelyä tiimille ei kuitenkaan ole olemassa. Tiimi voi kes-
kenään pohtia sitä, että onko tiimi syntynyt vai ollaanko työryhmässä. (Spiik 2001, 30.) 
 
Ryhmästä muodostuu tiimi siis silloin, kun ryhmä alkaa toimia kurinalaisesti. Tiimi muokkaa 
yhteistä tarkoitusta sopimalla tavoitteita, määrittelemällä yhteisen lähestymistavan, kehittä-
mällä toisiaan täydentäviä taitoja ja pitämällä itseään yhteisesti vastuussa tuloksesta. Tulok-
sekkaassa tiimissä tämä tapahtuu uudelleen ja uudelleen. (Katzenbach & Smith 1993, 35.) 
 
 
2.2 Mitä on tiimityöskentely? 
 
Tiimejä sekä tiimityötä on käytetty jo monia vuosia erilaisissa tehtävissä. Suurin osa meistä 
uskoo tietävänsä, miten tiimit toimivat ja minkälaisia etuja tiimien muodostamisesta voi par-
haimmillaan olla. Olen kuitenkin samaa mieltä siitä käsityksestä, että tiimeistä on paljon 
enemmän potentiaalia kuin yleisesti uskotaan. (Katzenbach & Smith 1993, 28.) 
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Tiimityön etuja ovat se, että tuottavuus kasvaa, laatu paranee, tuhlaaminen vähenee, työtyyty-
väisyys lisääntyy ja asiakaspalvelun taso nousee. Tiimin luomisen lähtökohtina kannattaa pi-
tää tiimin jäsenien samanlaisia tarpeita, intressejä ja tavoitteita. (Perkka-Jortikka 2002, 87-
88.) 
Tiimityö on parhaimmillaan antoisaa yhdessä tekemistä ja pahimmillaan puurtamista ilman 
yhteisiä pelisääntöjä. Tiimien tulee luoda yhteiset pelisäännöt ennen kuin tiimi voi alkaa toi-
mia tuloksekkaasti. (Lehtinen, 2012.) 
Mihin tehokas tiimitoiminta oikein perustuu? On olemassa kuusiportainen toimintamalli, jota 
noudattamalla tiimityö on mahdollista saada toimimaan. Ensimmäiseksi ja luonnollisimmil-
laan tiimi toimii, kun organisaatio kohtaa toiminnassaan sellaisia suoritushaasteita, jotka 
luonnostaan edellyttävät yhteistyön tehostamista. Tällaisia haasteita ovat muun muassa orga-
nisaatioon kohdistuva muutospaine. Muutospainetta voi olla esimerkiksi yrityksen taloudelli-
sen tuloksen parantaminen, asiakkaiden muuttuvat tarpeet, uhka ulkoisen kilpailun tiukentu-
misesta tai tuotteiden laatuvaatimusten kiristyminen. (Lehtinen, 2012.) 
Toiseksi vaaditaan organisaation halu kehittää tietoisesti tiimitoimintaa. Tässä tapauksessa 
tulee organisaation johdon löytää selkeä, oman organisaation toiminnan kehittämiseen liittyvä 
vastaus kysymykseen: ”Miksi perustamme tiimejä?” Johdon tulee myös ymmärtää tiimitoi-
minnan perusperiaatteita ja ideoita löytääkseen oikeita vastauksia tähän kysymykseen. (Lehti-
nen, 2012.) 
Kolmanneksi organisaation tulisi luoda tiimimyönteinen ilmapiiri. Avoin tiedonkulku ja kes-
kustelu eri henkilöstöryhmien kesken ovat avainasemassa tällä portaalla. Johdon avoimuus ja 
motivointikyky sekä kyky ottaa henkilöstön mielipiteet huomioon asettuvat koetukselle. Joh-
don tulee kestää mahdollinen kritiikki ja luottamusta herättäen vastata tiimin jäsenien epätie-
toisuuteen ja -luuloisuuteen. Esimiehen koulutus esimiestehtäviin sekä myös tiimiläisten kou-
lutus tiimityöskentelyyn vaikuttavat tiimimyönteisen ilmapiirin luomiseen. Lisäksi koulutuk-
seen tulee liittää organisaation omien sisäisten tiimivalmentajien koulutus. Nämä koulutetut 
valmentajat kykenevät sitten vastaamaan tiimityön haasteisiin tiimitoiminnan lähtiessä liiken-
teeseen. (Lehtinen, 2012.) 
Neljänneksi, valta- ja vastuualueiden määritteleminen on erittäin tärkeää. Eri tiimeille annet-
tavan vallan ja vastuun on oltava tasapainossa keskenään. Jos tiimeille halutaan antaa paljon 
vastuuta omasta työalueestaan, tulee heille antaa myös valtaa päättää asioistaan vastaavassa 
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suhteessa ja tietenkin myös päinvastoin. Tällaisessa tilanteessa suositellaan tiimisopimuksen 
laatimista. Tiimisopimuksella määritellään vastuu ja toimintavaltuudet. Tähän kumpikin osa-
puoli, tiimitoiminnan johtaja ja tiimi, sitoutuvat. Näin syntyvät selkeät pelisäännöt tiimityös-
kentelylle. (Lehtinen 2012.) 
Viides alue on tiimitoiminnan järkeistämiseksi luotu toiminnalle mielekäs, organisaation visi-
oon ja strategiaan perustuva päämäärä. Tämän yhteisesti hyväksytyn päämäärän pohjalta luo-
daan yhteiset tavoitteet, joihin kaikki jäsenet sitoutuvat. Kakkia tiimin jäseniä koskevat ja 
sitovat pelisäännöt luodaan edellisen pohjalta. Näin yhteinen toiminta järkeistetään ja tiimi 
voi alkaa toimia. (Lehtinen, 2012.) 
Kuudentena kohtana ovat tiimin sisäiset valta- ja vastuusuhteet ja niiden määritteleminen. 
Tämä on erityisen tärkeää esimiehen toimiessa tiimissä yhtenä tiimin jäsenenä. Todellisesta 
tiimityöstä puhuttaessa esimies ei tiimin sisällä toimi esimiesroolissa, vaan hän on yksi tiimin 
jäsen muiden joukossa. Esimiehen tehtäviin kuuluu tällöin usein toimia tiimin vetäjänä, mutta 
ei missään tapauksessa tiimin johtajana. Tähän kohtaan järkevän ratkaisun löytäminen onkin 
usein merkittävää tiimin toiminnan suunnan ja luonteen takia. (Lehtinen, 2012.) 
Tiimityöskentely on silloin tehokkaimmillaan, kun se vaikuttaa positiivisesti koko organisaa-
tion toimintaan, mutta tehottomimmillaan vaikutus voi olla päinvastainen. Tiimeistä tulee olla 
hyötyä yrityksen tulokselle, siis tiimityöhön siirtyminen pitää harkita tarkasti. (Lehtinen, 
2012.) 
 
Tiimityössä korostuu synergian muodostuminen. Synergia on tärkeää yhteisten tavoitteiden 
tehokkaampaan saavuttamiseen. Tiimin jäsenten keskinäisien vahvuuksien avulla toiminnan 
tehokkuus ja innovatiivisuus lisääntyvät. (Perkka-Jortikka 2002, 86-87.) 
 
 
2.3 Tiimin jäsenet 
 
Tiimin jäsenten tulisi työtehtävissä, yhteistyössä ja neuvotteluissa pyrkiä ”yhteiseen hyvään”. 
Heidän tulisi unohtaa oman etunsa tavoittelu ja kilpailuhenkisyys, sillä epäitsekkyyden ja pal-
velualttiuden surauksena mikä hyvänsä tilanne kääntyy loppujen lopuksi itsellekin hyväksi. 
(Karvonen 2010, 7.) Näihin haasteita olen muutaman kerran törmännyt työyhteisössämme. 
Joskus on henkilöllä mielessä omat henkilökohtaiset menot enemmän kuin tasapuolinen työ-
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tehtävien ja vastuun jakaminen. Alkuun minulle tuotti ongelmia ymmärtää, miten suoraviivai-
sesti minun esimiehenä tulee ilmoittaa työntekijöille heidän työaikansa ja vastuunsa. Pyrin 
siihen, että tiimin jäsenet ovat tyytyväisiä ja kokevat tasavertaisuutta. Tämä lisää motivaatiota 
olla tasapainoinen tiimi jäsen. 
 
Aina asiat eivät kuitenkaan mene suunnitelmien mukaan. Työntekijöiden kirjo on joka työ-
paikalla varsin värikäs. Mukaan mahtuu monia persoonia ja luonteita. Tiimi tai ryhmä onkin 
onnistuessaan kokoelma toisiaan täydentäviä työntekijätyyppejä. Kuitenkin todennäköisesti 
jossain vaiheessa tulee konflikteja persoonien välille, mikä vaikuttaa tiimin ilmapiiriin. Joi-
denkin tiimiläisten persoonalliset luonteenpiirteet ja työntekotavat alkavat vaikuttaa rasittavil-
ta toisille tiimiläisille. Usein konflikteja syntyy kahden persoonan välille. Ainoa tapa ratkaista 
ongelmat on esimiehen puuttuminen asiaan. (Havunen, Lavikkala 2010, 129.)  
 
Esimerkkinä voisin ottaa esille konfliktitilanteen, jossa henkilö korotti reippaasti ääntään toi-
selle henkilölle ja käytti voimasanoja kommunikoinnissaan. Puutuin asiaan ottamalla henkilön 
puhutteluun ja tekemällä hänelle selväksi, että tiimissäni en tule hyväksymään tällaista käy-
töstä. Tilanne raukesi ja anteeksipyynnöt vaihdettiin puolin ja toisin. 
 
Tiimin jäsenet luokitellaan seuraavasti; besserwisserit, ylisuorittajat, alisuoriutujat ja riidan-
kylväjät. Besserwisser tietää aina kaiken toisia paremmin. Ripaus liiallista itsetuntoa on hy-
väksi monissa tehtävissä. Ei kuitenkaan aina ja liiallinen itsetunnon esittäminen alkaa ärsyttää 
ympäristöä. Pahimmillaan tämä tiiminjäsentyyppi pitää selvänä, että hän on ainoa, joka osaa 
ja tietää kaiken. Tällöin esimiehen on puututtava asiaan välttääkseen koko tiimin oireilun. 
Ylisuorittajilla on vaarassa polttaa itsensä loppuun nopeasti. Esimiehen tehtävä on seurata 
tilannetta ja huolehtia tiimiläisten fyysisestä ja psyykkisestä jaksamisesta. Hänen tulee asettaa 
selkeät rajat toiminnalle, kuten ylitöiden tekemiselle. Tällä tavalla esimies varmistaa, ettei 
ylisuorittaja kohtaa työuupumista ja joudu pahimmillaan sairaslomalle. Jos näin käy, on esi-
mies todennäköisesti menettänyt tiimistään yhden tuottavimman resurssin. Tiimin jäsenistä 
todennäköisesti kukaan ei ole valittaessa tiimin alisuoriutuja. Tavallisimpia syitä alisuorituk-
seen ovat yksityiselämän ongelmat, kuten alkoholiongelma, työtaidoissa ilmenevät puutteet 
tai pahimmassa tapauksessa piilevät terveydelliset ongelmat. Esimiehen tulee selvittää syyt 
alisuoritukseen. Ei ole hyvä tiimin motivaatiolle jos käytetään ”tulos tai ulos -periaatetta”.  
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Pitää myös selvittää, ymmärtääkö alisuoriutuja itse suorituksensa tason ja käytävä läpi koko-
naisuus sekä etsittävä ongelman ydin. Ongelmallisin tyyppi on riidankylväjä. Tällaisen per-
soonallisuuden kanssa toimiminen voi olla uhkana toisten tiimin jäsenien jaksamiselle. Pa-
himmillaan sairauspoissaolot lisääntyvät ja yleinen työmotivaatio laskee. Esimiehen on puu-
tuttava asiaan, vaikka tilanne ehkä tuntuu turhauttavalta. (Havunen, Lavikkala 2010, 129-
136.)  
 
Tiimissä hyvää henkeä luodaan omalla käyttäytymisellä ja kantamalla vastuu myös tiimin 
ihmissuhteista eikä pelkästään vaan saavuttamalla tavoitteita. Jokaisen tiimiläisen tulee oppia 
tekemään yhteistyötä myös sellaisten henkilöiden kanssa, joiden kanssa ei siviilielämässä tuli-
si toimeen. Emme siis voi valita työkavereita, eivätkä työkaverit voi valita meitä. Periaate, 
”mitä annat sitä saat” pätee niin elämässä kuin tiimityöskentelyssäkin. Asia on oikeastaan 
yksinkertaisimmillaan näinkin helppoa: hymyile niin saat ystäviä, ole totinen ja kiukkuinen 
niin saat vihamiehiä. Joillekin edellä oleva on luonnollista, kun taas toiset meistä joutuvat 
tämän opettelemaan. Mutta kaikki oppivat, jos tahtovat. (Spiik 2001, 113-114.) 
 
 
2.4 Esimiehen rooli tiimissä 
 
Menestyksekkäät tiiminvetäjät ymmärtävät tiimin menestyksen olevan tärkeämpää kuin yksi-
lön menestyminen. (Katzenbach 1993, 264.) Mielestäni tämä on totta, koska tiimin kokonai-
suus ratkaisee. Kokonaisuuden rakentamiseen vaikutat itse omilla teoillasi, esiintymiselläsi 
sekä sillä, miten asioihin suhtaudut. Esimiehenä sinun tulee olla saatavilla ja tukena tiimisi 
jäsenille.  
 
Vanhan sananlaskun mukaan ruoskan voimalla ei aasia saa muuttumaan hevoseksi. Esimiehen 
tehtävä on muunnella rooliaan tiimin tilanteen, tehtävän ja kehitysvaiheen mukaan. Monikult-
tuurista tiimiä johdetaan edestä, keskeltä tai takaa ja tiiminvetäjän tavoitettavuus on tärkeää. 
Tavoitettavuudella tarkoitetaan henkilökohtaista kanssakäymistä, muutenkin kuin puhelimen 
välityksellä. Edessä johdetaan, kun ollaan muodostamassa tiimiä tai kun kohdataan muutok-
sia. Esimerkki ja oman innostumisen jakaminen ovat tärkeässä asemassa. Yhteishengen löy-
tymisen jälkeen tiimiä vedetään keskellä. Tällöin esimies toimii yhtenä tiimin jäsenenä, esi-
merkiksi asiantuntijana. Kun ollaan hyvässä tuloksen teko vaiheessa, tiiminvetäjä seuraa toi-
mintaa taustalta. Tärkeää on, että tehtävä on kirkkaana mielessä ja kaikki ovat mukana. (Mau-
nula 1999, 37-38.) 
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Tiimin kehitysvaiheet ovat normaalisti seuraavat: muotoutuminen, myrsky ja kiihko, yhteis-
hengen löytyminen ja tuloksellinen toiminta. Yleisesti englanninkielellä tunnetaan tiimin ke-
hitysvaiheet: forming, storming, norming ja performing. (Maunula 1993, 37.) Mielestäni eri 
kokoiset tiimit tarvitsevat eri tavalla aikaa kehittyäkseen. Esimerkiksi muutamassa kuukau-
dessa tiimi ei helposti vielä löydä yhteishenkeä eikä saavuta tuloksellisen toiminnan tasoa. 
Oman kokemukseni mukaan kokemus ratkaisee tiimityössä niin esimiehen kuin tiimin jäse-
nien kohdalla. Kokeneet tiimin johtajat sekä tiimin jäsenet löytävät nopeasti yhteishengen ja 
pääsevät tulokselliseen toimintaan lyhyemmässä ajassa kuin kokemattomat. Tuloksellisen 
toiminnan tason saavuttaminen vaatii huomattavasti pidemmän aikaa, jos tiimin jäsenet ja 
vetäjä ovat kokemattomia. Tämä pätee varsinkin monikulttuurisessa ympäristössä. 
 
Tuloksentekovaiheessa tiiminvetäjän tehtävä on vain johtamispalveluiden tuottaminen. Moni-
kulttuurisessa tiimissä ongelma on se, että tiimin jäsenet odottavat esimieheltä erilaisia palve-
luja. Siis kulttuuritaustaltaan erilaiset ihmiset haluavat esimiehen toimivan toisella tavalla. 
(Maunula 1999, 38.) Esimerkiksi meille suomalaisille keskustelu avoimesti on normaalia, kun 
taas Aasian maista tuleville hierarkkinen käskyttäminen on turvallisempaa.  
 
Vetäjän kokemus, henkilökohtaiset kyvyt ja oma kulttuuritausta vaikuttavat voimakkaasti 
hänen onnistumiseensa. Johtaminen on oppimisen ja kulttuurikokemuksen tuottamaa taitoa, 
sekä sosiaalista herkkyyttä. (Maunula 1999, 38.) Omassa työssäni olen huomannut sen, kuin-
ka tietyt tilanteet tuovat esille oman kokemukseni heikkouden. Monesti olen myös tilanteita 
miettinyt jälkeenpäin, miten olisin voinut toimia eri tavoin.  
 
Kuvassa yksi on alkuperäinen IGlow tiimini. Seitsemästä alkuperäisestä tiimin jäsenestä on 
jäljellä enää neljä. Tiimin esimiehenä olen joutunut tekemään päätöksiä tiimin koon suhteen. 
Ensimmäisen kahdeksan kuukauden aikana olen joutunut irtisanomaan työntekijöistä kolme 
erisyistä. Saman ajanjakson aikana olen palkannut kolme uutta henkilöä eli tiimin koko on 
edelleen sama. 
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KUVA 1. Alkuperäinen IGlow tiimi. 
 
Johtajat voidaan jakaa neljään kategoriaan heidän vahvuuksiensa perusteella. Nämä ovat toi-
meenpanija, laadunvalvoja, järkeilijä ja tasapainottaja. Toimeenpanijaa tarvitaan tiimiproses-
sia aloitettaessa sekä kriisin sattuessa. Hänen voimansa löytyy toimintasuunnitelmia laaditta-
essa sekä tuloksiin pyrittäessä. Vaarana on, että hänestä tulee ryntäilijä, jos hän on ehdotto-
masti vakuuttunut työtapojensa ylivoimaisuudesta. Tällöin yhteistyö alkaa rakoilla ja tiimi ei 
toimi oletettavalla tavalla. Tiimin pelisääntöjä laadittaessa tarvitaan laadunvalvojaa. Tämä 
johtajatyyppi saa oman näkemyksensä ja tarkkuutensa avulla aikaan konkreettiset pelisäännöt 
tiimille. Laadunvalvojasta tulee helposti riistäjä, jos hän ei osoita empatiaa poikkeavien näkö-
kantojen esittäjiä kohtaan. Ja jos hän ei osoita empatiaa poikkeavien näkökantojen esittäjiä 
kohtaan, katkaisee hän yhteydenpidon muiden jäsenten omiin verkostoihin ja tukahduttaa si-
säisen yrittäjyyden. Vetäjää, jolla on analyyttistä kykyä tarkastella eri vaihtoehtoja, kutsutaan 
järkeilijäksi. Järkeilijällä on vaara tulla leimatuksi nahjukseksi, jolloin hänen arvonsa tiimillis-
ten silmissä laskee. Kaikkien kanssa mainiosti toimeentuleva vetäjä on tasapainottaja. Hänellä 
on hyvät sosiaaliset kyvyt ja hän ymmärtää kulttuurien eri arvoja, hän osaa sovitella ja jakaa 
tietoa. Vaarana on, että mitään ei saada aikaan, jolloin tiiminvetäjä jää tyhjänpuhujan tasolle. 
(Maunula 1993, 38-39.)  
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Oma kokemukseni esimiestyöstä on vielä lyhyt, mutta jo tämän kokemuksen perusteella olen 
mielestäni enemmän tasapainottaja kuin mikään muu esimiestyyppi. Haasteena vieraassa ym-
päristössä on se, että liika tasapainottelu ei aina auta ratkaisujen eteenpäin viemisessä. Olen 
tämän huomannut useasti ongelmatilanteita kohdatessani.   
 
Vetäjän johtamispalveluiden huono laatu johtaa aina ongelmiin. Toiset kaksi syytä ongelmiin 
ovat ulkoiset muutokset toimintaympäristössä ja tiimihengen hiipuminen. Esimies voi toimin-
nallaan puuttua tiimihengen parantamiseen, mutta ulkoiset muutokset ovat vaikeammin enna-
koitavissa ja niiden vaikutuksien minimoiminen voi olla hankalaa. Ristiriitojen avoin kohtaa-
minen ja tasapuolisuuteen tähtäävät ratkaisut auttavat parantamaan tilannetta. (Maunula 1993, 
45.) 
 
 
2.5 Hyvän tiimin ylläpito 
 
Hyvän työyhteisön ylläpidossa ja kehittämisessä on huomattavia yhteneväisyyksiä hyvän tii-
min ylläpitoon ja kehittämiseen. Hyvällä kasvualustallaan ja hedelmällisimmillään hyvä työ-
yhteisö voi syntyä jo yhdessä vuodessa, mutta aikaa voi mennä enemmänkin. (Perkka-
Jortikka 2002, 132.) Toki mielestäni hyvässä ja toimivassa työyhteisössä tiimien muodosta-
minen on helpompaa. 
 
Tiimiytyminen vaikuttaa positiivisesti erityisesti työn tekemisen mielekkyyteen sekä työrooli-
en selkeyteen. Myös palveluiden ja yleisen vuorovaikutuksen laatu paranee tiimiytymisen 
myötä. Tähän vaikuttavat useiden tutkimusten mukaan vuorovaikutus- ja tiimitaitojen kehit-
tyminen. Tiimien toiminnan tuottavuus ja vaikuttavuus myös kehittyvät parempaan suuntaan. 
(Perkka-Jortikka 2002, 141.) 
 
Muutosvastarinta tiimissä on esimiehelle ja koko tiimille iso haaste. Edes sellainen muutos, 
joka on selkeästi yksilön edun mukainen, ei ole menestys, jos sosiaalisia tarpeita ei oteta 
huomioon. Yksilöiden tulee tuntea olevansa mukana muutoksessa. (Kotter 2012, 5.) 
 
Motivaatio ei siis tule pelkästään henkilökohtaisista tarpeista, vaan myös yhteenkuuluvaisuu-
desta ja tasapuolisuudesta. Muutoksen hallintaan tiimissä kuuluu myös uusien henkilökohtais-
ten osaamisalueiden ja ryhmän osaamisen kehittäminen. Nykyajan organisaatiossa hitaamman 
muutoksen hallinnan tarve on lisääntynyt. Elämme jatkuvassa muutoksessa. Organisaation 
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muutos tai toimintatapojen uudistaminen muutaman vuoden välein ei riitä muuttuvassa ympä-
ristössä mukana pysymiseen. Tarvitaan jatkuvaa muutosta ja sen hallintaa. Tämä on tiimi-
työskentelyssä haasteellista. (Kotter 2012, 5.) Omassa työssäni olen huomannut, että pienen-
kin muutoksen eteneminen edellyttää valmistelua. Tiimi tulee ottaa mukaan jo muutoksen 
ideointivaiheessa.  
 
Hitaaseen muutokseen kuuluu olennaisena osana ei täysin loppuun saakka määritelty muutos. 
Suunnitelma muutoksen toteuttamisesta on avoin, jolloin tiimin jäsenet pääsevät osalliseksi 
myös suunnitteluvaiheeseen. Tiimiläisten hyväksyntä saavutetaan parhaiten heidän päästes-
sään mukaan aikaisessa vaiheessa. Kaikkien osapuolten tulee olla mukana mahdollisimman 
paljon muutoksen eri vaiheissa. Näin tullaan minimoimaan muutoksesta aiheutuva muutos-
vastarinta. Muutoksen taustat, toteutus ja haluttu lopputulos ovat kaikkien tiedossa ja kaikki 
tuntevat olevansa mukana. (Kotter 2012, 7.) 
 
Ennen uskottiin, että laaja-alainen osallistuminen tulee liian kalliiksi ja että asiantuntijan 
suunnittelema toimintamalli voidaan ottaa helposti käyttöön. Nykyisin otetaan työntekijät 
laajasti mukaan valmisteluun ja päätöksentekoon, jotta varmistetaan heidän hyväksyntänsä. 
Lisäksi työntekijät tietävät parhaiten vaatimukset heidän työtään koskevissa ratkaisuissa ja 
osallistuminen varmistaa lopputuloksen. Avoin asioihin suhtautuminen rohkaisee tiimin jäse-
niä ottamaan kantaa ja olemaan mukana toiminnan kehittämisessä jopa vapaaehtoisena. Van-
ha tapa toimia johti yleensä tiimeissä vallankäyttöön, käskytykseen ja kontrolliin sekä virheis-
tä rankaisemiseen. Nykyisen käsityksen mukaan kontrolli toimii yhteistyömäisesti ja perustuu 
oppimiseen. (Kotter 2012, 11-12.) 
 
Hyvässä tiimissä tiimiläisillä on toisiaan täydentäviä tietoja ja taitoja, joita arvostetaan ja 
hyödynnetään. Ihannetiimistä löytyy monenlaista osaamista, ennakkoluulotonta ajattelua, 
avointa keskustelua sekä kriittistä suhtautumista asioihin. Hyvä tiimi tarvitsee erilaisia per-
soonia. Tasapainoisessa ympäristössä on sekä hallitsevia että mukautuvia jäseniä. Hallitsevat 
henkilöt vaikuttavat ympäristöön voimakkaasti, kun taas mukautuvat sopeutuvat helpommin 
ja siten tasapainottavat työskentelyä. Hallitsevat henkilöt yleensä ajattelevat nopeasti ja heiltä 
tulee paljon päätösehdotuksia. Mukautuvat henkilöt ovat tasapainottavassa roolissa ja toimivat 
useasti suodattajana ideoille. (Spiik 2001, 94.) 
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3 KULTTUURI 
 
 
3.1 Kulttuurin määritelmä 
 
Kulttuuri määritellään tietyn ihmisryhmän tapana ajatella ja toimia. Kirjallisuudessa kulttuuri 
usein määritellään yhteisöllisenä mielten ohjelmointina, joka erottaa tietyn ihmisryhmän toi-
sistaan. Tätä määritelmää käytetään yleensä puhuttaessa johtajuudesta ja yrityskulttuureista. 
Oman kulttuurin voi muodostaa myös pieni ryhmä ihmisiä eli tiimi, vaikkakin kulttuuri käsit-
teenä käsitetään laajemmin. Kun eri ryhmiä laajemmista kulttuureista vertaillaan, on niillä 
yleensä huomattavia eroavaisuuksia kommunikoida ja käyttäytyä eri tilanteissa.  
(Mäkilouko 2003, 17.) 
 
Tässä työssä en ole käsitellyt yrityskulttuureita, vaan olen rajannut käsittelyn koskemaan hen-
kilöiden kulttuuritaustojen vaikutusta kulttuurien väliseen kohtaamiseen. Kansallisilla kulttuu-
reilla on  huomattava vaikutus siihen, miten henkilö suhtautuu omaan ja toisten tekemiseen. 
Lisäksi kansallisen kulttuurin sisällä on suuriakin eroavaisuuksia henkilöiden näkemyksissä.    
 
 
3.2 Kulttuurit ja tavat toimia 
 
Kulttuuri ja yhteisen kulttuurin luominen tiimeissä on välttämättömyys tehokkaan ihmisten 
välisen kanssakäymisen saavuttamiseen. Tiimin jäsenten välinen kommunikoinnin ja käytök-
sen ymmärtäminen on välttämätöntä luontevan toiminnan aikaansaamiseksi. Ilman toimivaa 
kulttuuria tiimi on täynnä konflikteja ja sekavuutta. Tiimin jäsenten pitää ilman yhteistä ym-
märtämistä keskustella jokainen pienikin asia niin, että kaikki ymmärtävät, mistä on kysymys 
ja mihin pyritään. Näin käy usein monikulttuurisessa tiimissä, jos ei ole pystytty luomaan yh-
teistä jaettua toimimisen mallia eli kulttuuria. (Mäkilouko 2003, 18.) 
 
Kun eri kulttuurit kohtaavat työympäristössä, on huomioitava myös organisaatiokulttuuri itse 
kulttuurien ja arvojen lisäksi. Organisaatiolle tyypillisiä piirteitä ja toimintatapoja kuvataan 
käsitteen organisaatiokulttuuri avulla. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa kaikkeen toimintaan 
organisaatiossa ja vaikuttaa käyttäytymiseen ja vallitseviin tapoihin tehdä asioita. (Sipari 
2010, 14.) 
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Yhteinen kulttuuri ja toimintamallit eivät kuitenkaan tarkoita, että tiimin kaikki jäsenet toimi-
vat samalla tavalla. Päinvastoin jokainen tiimin jäsen on yksilö, jonka ei tarvitse muuttaa toi-
mintamallejaan, vaan ymmärtää paremmin toisten toimintaa. Toimivassa tiimikulttuurissa 
yksilö ei voi asettaa aina omia tarpeitansa ensisijalle. Toisten tiimin jäsenten tarpeiden huo-
mioon ottaminen on erittäin tärkeää. (Mäkilouko 2003, 18-19.) 
 
Yleisesti kulttuuri ymmärretään, kuten kuvassa 2 on määritelty. Arvot, uskomukset, tarpeet ja 
tajunnalliset prosessit ovat perusta ihmisten välisen toiminnan psykologialle. Kun kulttuuri 
kuvataan jäävuorena, on suurin osa siitä pinnan alla eli ihmisten mielissä. Näkyvät osat kult-
tuurista ovat symbolit, käyttäytyminen ja kulttuurin sankarit. (Mäkilouko 2003, 20.) 
 
 
KUVA 2. (Mäkilouko 2003, 20) 
 
Arvot ovat kulttuurin tärkein osa kokonaisuutta. Ne voidaan myös määritellä ohjaaviksi peri-
aatteiksi sosiaalisen kanssakäymisen tueksi. Arvot voivat olla tiedostamattomia, jolloin ne 
ovat itsestään selviä perusolettamuksia. Kulttuurin arvot ymmärretään parhaiten seuraamalla 
ihmisten toimintaa eri tilanteissa tai kysymällä epäsuoria kysymyksiä ja vertailemalla eri hen-
kilöiden antamia vastauksia. Arvoilla voidaan myös selittää eri ryhmien välisiä käyttäytymi-
sen eroavaisuuksia. (Mäkilouko 2003, 21.) 
 
Arvojen lisäksi kulttuuri rakentuu uskomuksista, tarpeista ja tajunnallisista prosesseista. Us-
komukset heijastavat sitä, miten rakennamme sosiaalisen ympäristömme ja miten suhtau-
dumme toisten erilaisiin uskomuksiin. Uskomuksista on hyvä keskustella, jolloin ymmär-
rämme toisten tavat toimia sekä sen, miten heidän uskomuksensa vaikuttavat niihin. Tarpeet 
heijastavat sitä, mitä eri kulttuurit pitävät tärkeinä. Meille skandinaaveille tasapainoinen elä-
mä on tärkeämpää kuin henkilökohtainen rikkaus, kun taas jossain muussa kulttuurissa tämä 
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on toisinpäin. Yksilö käyttää tajunnallisia prosesseja pyrkiessään rakentamaan ja ymmärtä-
mään todellisuutta. Esimerkiksi länsimaista rationalismia eli sitä, että kaikille on looginen 
selitettävissä oleva syy, ei hyväksytä suurimmassa osassa muuta maailmaa.  
(Mäkilouko 2003, 23.) 
 
Kulttuureita ilmaistaan monella näkyvällä eri tavalla: käytetään symboleja, käyttäydytään 
tietyllä tavalla ja palvotaan eri sankareita. Kansallisissa kulttuureissa ovat liput ja viirit käy-
tössä ja pohjoisamerikkalainen kulttuuri ihannoi aggressiivista lähestymistä, kun taas skandi-
naavinen pidättäytyvää ja sanallisesti kapinoivaa sankarityyppiä. (Mäkilouko 2003, 24.) 
 
Aasialaisessa kulttuurissa kärsivällisyys ja sopeutuvaisuus ovat hyveitä. Kun me suomalaiset 
valitamme pienistä ongelmista, niin samassa ympäristössä aasialaiset jaksavat hymyillä ja 
odottaa asioiden parantumista. Aasialaisten kanssa toimiessa kärsivällisyytemme joutuu use-
asti koetukselle. Myös meidän suomalaisten vastuun ottaminen ja vastuuntunto on huomatta-
vasti eri tasolla kuin aasialaisissa kulttuureissa. Esimerkiksi Filippiineillä vastuuntuntoa ei ole 
oikeastaan olemassakaan. Esimiehelle luvataan helposti, että asiat hoituvat, mutta takarajan 
tullessa ei lupausta muisteta. Aasialaisissa kulttuureissa ahkeruus ja työteliäisyys eivät myös 
ole hyveitä. Suomalaisille tämä on outoa, koska olemme ahkeria ja ahkeruus on yksi kunnioi-
tettavampia piirteitä meissä. Aasialaiseen käytäntöön ei kuulu perinteisesti ajattelemisesta 
maksaminen. Aloitteellisuutta on turha odottaa työntekijöiltä, jotka ovat aasialaisista kulttuu-
reista. Länsimaalaisten esimiesten ei pidä luulla, että aasialaiset hoitavat jonkin asian vain 
siksi, että heidät määrätään hoitamaan asia ja he suostuvat. (Mikluha 1996, 125-133.) 
 
 
3.3 Käsitteet kulttuureissa 
 
Suhtautuminen käsitteisiin, kuten aikaan ja tilaan, vaihtelee suuresti eri kulttuurien välillä. 
Meille länsimaalaisille aiheuttaa paineita esimerkiksi se, miten suhtaudumme aikaan. Aika on 
meille rajallista, elämme kiireisinä aikatauluihimme sidottuina. Aika on rahaa ja sitä ei tule 
lisää. Monissa muissa kulttuureissa aika koetaan uudistuvana, eikä sitä silloin koeta rajallise-
na. Aikamääritteet ”nopea” ja ”hidas” käsitetään eri tavoin eri kulttuureissa. Hyvä esimerkki 
on  myös määritteiden ”äsken” ja ”kohta” suuri ero eri kulttuurien välillä. (Mikluha 1996, 57-
58.) 
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Aika on siis keskeisessä asemassa ja siihen suhtaudutaan vakavasti länsimaisessa kulttuurissa. 
Näemme ajan lineaarisena eli suoraan etenevänä viivana, jota voidaan mitata  ja suunnitella. 
Useissa muissa kulttuureissa aika mielletään sykliseksi, joka kulkee ympyrää ja toistuu. Aikaa 
siis tulee koko ajan lisää niin paljon, ettei ihminen ehdi käyttämään sitä. (Mäkipää, Piili 2009, 
30.) 
 
Myös tilakäsityksen luomat tuntemukset vaihtelevat kulttuurien välillä. Länsimaalainen tila-
käsitys pohjautuu aineellisuuteen. Tila on meille selkeästi rajattu ja mitattavissa oleva käsite. 
Monille muille kulttuureille tila on vaihteleva ja saa merkityksensä toiminnan myötä. Eri kult-
tuureista olevilla ihmisillä on erilainen henkilökohtaisen tilan tarve. Suomalaiset saattavat 
kokea ulkomaalaiset, esimerkiksi aasialaiset, tunkeilevina, vaikka tosiasiassa heidän tilakäsi-
tyksensä luo tällaisen tunteen meissä. Me siis tarvitsemme ympärillemme huomattavasti 
enemmän tilaa kuin muista kulttuurista tulevat. On kuitenkin vaikeaa antaa selkeitä sääntöjä 
etäisyyteen kommunikointitilanteessa. Tilanteet vaihtuvat ja sen mukaan myös etäisyydet 
vaihtelevat. (Mikluha 1996, 63-64.) 
 
Määritteet, kuten pitkä/lyhyt, suuri/pieni, hyvä/huono, jne. ovat voimakkaasti kulttuurisidon-
naisia. Positiivinen asia yhdessä kulttuurissa voidaan kokea negatiivisena toisessa. Esimerkik-
si kokomääritteet suuri ja pieni saavat aikaan väärinkäsityksiä. Me suomalaiset vähättelemme 
asioita tai saavutuksia liikaakin, kun taas arabimaailmassa suureellisuus ja liioittelu kuuluvat 
hyviin käytöstapoihin. (Mikluha 1996, 64-65.) 
 
 
3.4 Kulttuurien välinen viestintä 
 
Viestintää voidaan kuvata tapahtumana, prosessina, jossa merkityksen antamisen kautta tulki-
taan asioiden tilaa. Tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia välit-
tävän verkoston avulla. Viestinnässä siis tapahtuu sanomien vaihdantaa lähettäjän ja vastaan-
ottajien kesken. Viestintä ei kuitenkaan ole pelkästään sanomien lähettämistä ja vastaanotta-
mista, vaan myös merkityksien tuottamista, jakamista ja tulkintaa. Näitä tapahtumia on niin 
lähettäjä- ja vastaanottajapäässä. Lisäksi viestintää ohjaa kulttuuri ja viestintä luo kulttuuria 
sekä yhteisyyttä kulttuurissa. (Åberg 2006, 85.) 
 
Viestinnässä sanoman vastaanottaja tulkitsee viestiä omista näkökulmistaan, jotka heijastuvat 
pääosin kokemuksista ja mielikuvista. Tulkinnan aikana syntyy mielikuva lähettäjän sanomas-
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ta. Harvoin sanoman lähettäjän alkuperäinen idea ja vastaanottajan tulkinta vastaavat toisiaan. 
Onnistuneen viestinnän perusedellytys on, että sanoma on muotoiltu, jotta vastaanottaja ym-
märtää sen. Vastaanottajan hyväksyntä sanomalle onkin sitten toinen asia. Viestintään kuuluu 
olennaisena osana vuorovaikutus. Kahdensuuntainen viestintä toimii aina paremmin, kun se  
sisältä kysymyksiä, esimerkkejä ja perusteluja. Ideoiden parantelu tapahtuu juuri esittämällä 
kysymyksiä ja kyseenalaistamalla oletuksia. (Åberg 2006, 85-86.) 
 
Kulttuurinen viestintä koostuu kielellisistä ja ei kielellisistä eli sanattomasta tavoista olla vuo-
rovaikutuksessa. Sanat ja puhe ovat kielellistä vuorovaikutusta. Asennot, ilmeet, olemus, kä-
sien liikkeet, äänen käyttö, välimatka, toisten koskettelu ja katsekontakti ovat ei kielellisiä 
viestintätapoja. Käytännössä kielellisen ja sanattoman viestinnän erottaminen toisistaan on 
vaikeaa. Eri kulttuureissa painotukset kuitenkin vaihtelevat suurestikin. Me suomalaiset käy-
tämme köyhästi sanatonta viestintää, mutta toisaalta sana on painava ja siihen meillä voi luot-
taa.  Aasialaisissa kulttuureissa toisaalta kehonkieli kertoo oikean merkityksen. Kiinalainen ei 
sano koskaan ”ei” esimiehelleen, mutta ilmaisee kehollaan asian oikean tilan. Esimiehen vas-
tuulla on tulkita tilanne ja viesti oikein. Muuten syntyy väärinkäsityksiä, joita osapuolten on 
vaikea ymmärtää. (Mäkipää 2009, 38-39.) 
 
Palautteen antaminen on viestinnässä oleellista. Palautteen saaja saa tietoa siitä, että viestin 
vastaanottaja on reagoinut viestintään. Palaute on kuitenkin käsitteenä hankala. Se sopii hyvin 
vain tilanteeseen, jossa viestit pääosin kulkevat lähettäjältä vastaanottajalle. Tilanteessa, jossa 
lähettäjä ja vastaanottaja viestivät suurin piirtein saman verran on vaikea erottaa alkuperäistä 
sanomaa ja viestiä. Yleensä keskustelussa kumpikin osapuoli saa palautetta omien viestiensä 
onnistuneesta vastaanotosta. (Åberg 1997, 29.) 
 
Toimiva viestintäjärjestelmä on edellytys jokaisen työyhteisön toiminnalle. Tiimityössä tiimin 
jäsenet eivät tiedä, mitkä ovat tavoitteet, miten työ jaetaan tai, miten he ovat henkilökohtaises-
ti työnsä tehneet, jos heille ei näistä kerrota. Työyhteisön viestintä poikkeaa kahden henkilön 
viestinnästä oleellisesti. Tiimissä viestintä hoidetaan organisoidusti. Lisäksi viestintä on ta-
voitteellista ja sen tulee tukea tiimin tavoitteita. Myös tekniset viestimet ovat laajasti käytössä, 
kuten esimerkiksi tietokoneet ja henkilöstölehdet. (Åberg 1997, 31.) Monikulttuurisessa tii-
missä kulttuuriset seikat, kuten suhtautuminen aikaan, ryhmäharmoniaan ja yksityisyyteen 
vaikuttavat luonnollisesti viestintään. Yksikulttuurisessa ympäristössä toimii eräänlainen it-
sestäänselvyyksien järjestelmä, joka havaitaan vasta, kun se törmää toiseen itsestäänselvyyk-
sien järjestelmään. Kulttuurienvälisen viestinnän lähtökohtia on se, että ymmärrämme kult-
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tuurierot. Silloin myös viestintä on tehokkaampaa. Se, millainen käsitys henkilöllä on ympä-
rillä olevista kulttuureista vaikuttaa olennaisesti siihen, miten hän tarkastelee viestintää yhtei-
sössä. Jos kulttuuri muodostuu ongelmaksi kulttuurienvälisessä vuorovaikutuksessa, voidaan 
suhtautuminen kulttuurienväliseen viestintään liittää valtaan. Tässä tapauksessa valtakulttuu-
rista tuleva voi olettaa, että sen, joka tulee alemmasta kulttuurista, on sopeuduttava valtakult-
tuurin viestintätapoihin. (Pitkänen 2005, 124-125.) 
 
Viestinnällä on merkittävä vaikutus tiimin ilmapiiriin ja sitä myötä tiimiläisten motivaatioon 
ja tiimin onnistumiseen tehtävässä. Tiimien viestintää leimaa useasti reaktiivinen toiminta eli 
viestintätilanne on ongelmalähtöinen ja ongelmaan reagoidaan viestimällä. Proaktiivinen ja 
kehittävä viestintä on hyvin harvinaista. Proaktiivisen viestinnän puutetta ei kuitenkaan koeta 
aina negatiivisena. Esimiehen mielestä reaktiivisuus voidaan tulkita siten, että ongelman esille 
tuova taho onkin oma-aloitteinen. Tämä positiivinen verho peittää todellisen ongelman eli 
proaktiivisen viestinnän puutteellisuuden. (Virolainen 2010, 131-135.)  
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4 TUTKIMUS  
 
 
4.1 Tutkimuksen toteutus 
 
Valitsin tutkimukseen kvantitatiivisen eli määrällisen tutkimusmenetelmän. Tässä menetel-
mässä käytetään täsmällisiä ja laskennallisia menetelmiä. Mielestäni kvalitatiivinen haastatte-
lumenetelmä ei sopinut, koska ajankäytön vuoksi en voinut lähteä haastattelemaan kaikkia 
vastaajia erikseen. Osalle vastaajille lähetin väittämät sähköpostitse ja sain takaisin valmiiksi 
täytetyn excel tiedoston. Niille, joilla ei ollut mahdollisuutta täyttää lomaketta omalla tietoko-
neella tulostin lomakkeen, johon vastaaja vastasi rastittamalla mieleisensä vastauksen. Näistä 
paperilomakkeista siirsin vastaukset exceliin käsittelyä varten.  
 
Väittämäni pohjautuivat opinnäytetyöni teoriaosuuteen, jossa selvitin teoreettisesti tiimityös-
kentelyä monikulttuurisessa ympäristössä. Tutkimus toteutettiin kolmessa eri työyhteisössä 
Dubaissa, Yhdistyneissä Arabiemiraateissa. Se tehtiin monivalintakysymyksinä ja kysely täy-
tettiin nimettömänä. Kyselyssä selvitin vastanneiden kansalaisuuden sekä sen, kuinka monta 
vuotta he ovat olleet töissä ulkomailla eli poissa omasta kotimaastaan. Kysely toimitettiin 
27:lle vastaajalle ja saatiin kaikilta vastaukset väittämiin. Tutkimukseen osallistuneista tii-
meistä korkean teknologian yrityksessä toimiva tiimi sekä oma IGlow tiimini toimivat mieles-
täni selkeästi tiimeinä teoriaosuuden olevan määrittelyn mukaan. Satunnaisesti mukaan otta-
mani kuusi henkilö toimivat erilaisissa ryhmissä ja ryhmien ja tiimien välimuodoissa.  
 
Tutkimus toteutettiin kolmessa eri alojen yrityksessä, joista yksi on oma kauneusalan yrityk-
seni. Toinen on ruokaravintola ja kolmas on kansainvälinen teknologiayritys. Tutkimuksessa 
vastaaja vastasi mielipiteensä mukaan väittämiin asteikolla yhdestä viiteen. Asteikolla yksi 
tarkoittaa vastaajan olevan vahvasti eri mieltä, kaksi eri mieltä, kolme en tiedä, neljä samaa 
mieltä ja viisi vahvasti samaa mieltä. Väittämiä on yhteensä 34. Liitteessä 1. on lista esitetyis-
tä väittämistä suomeksi ryhmiteltynä seuraavasti: kulttuuri, viestintä, esimies- ja tiimityö.  
 
Käsittelin tutkimukseni tuloksia laskemalla jokaiselle väittämälle vastauksiin perustuen kes-
kiarvon ja keskihajonnan. Lisäksi muodostin vastauksien jakaumasta jokaiselle väittämälle 
havainnollisen pylväsdiagrammin, josta on helppo myös nähdä vastauksien hajonta. Valitsin 
34:stä väittämästä kuusi tarkempaa tutkintaa varten. Valintaperusteena käytin vastuksien ha-
jontaa, joka mielestäni ilmentää kulttuuritaustojen ja kokemuksen vaikutusta. Vastaajia oli 
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yhteensä 27, joista oli yhdeksän suomalaista, seitsemän filippiiniläistä, viisi pakistanilaista, 
kaksi jordanialaista, yksi ukrainalainen, yksi intialainen, yksi kiinalainen ja yksi brasilialai-
nen. Vastanneista oli seitsemän oman yritykseni työntekijää, joista kaksi oli suomalaista ja 
viisi filippiiniläistä. Vastanneista 20 oli muun alan yrityksistä.  
 
 
4.2 Tulokset 
 
Tutkimukseen vastanneista naisia oli 37% ja miehiä 63%. Oman tiimini jäseniä oli seitsemän, 
joista viisi filippiiniläistä ja kaksi suomalaista. He kaikki ovat naisia. Neljätoista henkilöä 
vastanneista oli teknologia alan yrityksestä, joista vain yksi oli nainen ja muut miehiä. Loput 
vastanneista olivat pienemmistä yksittäistä yrityksistä, heistä kaksi oli naista ja neljä miestä. 
Ryhmittelin väittämät vasta kyselyn jälkeen, jolloin vastaajat vastaavat spontaanisti väittä-
miin.  
 
 
KUVIO 1. Sukupuoli jakauma kyselyssä. 
 
Alla olevissa diagrammeissa esitän vaaka-akselilla vaihtoehdot 1-5, sekä pystyakselilla kuin-
ka moni vastaajista on valinnut vaihtoehdon. Esimerkiksi kuviossa 2 vastaukset jakautuivat 
seuraavasti: yksi vastaajista valitsi vaihtoehdon 1, seitsemän vastaajaa valitsi vaihtoehdon 2, 
yksi vastaaja valitsi vaihtoehdon 3, kahdeksan vastaajista valitsi vaihtoehdon 4 ja loput 10 
valitsi vaihtoehdon 5. Vastaajia oli siis yhteensä 27. Laskin lisäksi keskiarvon ja hajonnan 
vastauksille, jotka näkyvät diagrammin yläpuolella.  
 
Ensimmäinen väite: Avain toisessa kulttuurissa menestymiseen on olla oma itsensä, aito ja 
rehellinen. Otos 27. Keskiarvo 3.57 ja hajonta 1.33. 
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KUVIO 2. Avain toisessa kulttuurissa menestymiseen on olla oma itsensä, aito ja rehellinen. 
 
Väittämässä (Kuvio 2) vastaukset jakautuivat siten, että samaa mieltä ja vahvasti samaa mieltä 
olevia oli yhteensä 18 sekä eri mieltä ja vahvasti eri mieltä olevia oli yhteensä 8. Väitettä ei 
välttämättä kaikki ole ymmärtäneet, koska hajonta on yllättävän iso saman kulttuurin yhtei-
söstä tulevilla. Esimerkiksi suomalaisten vastauksissa oli iso hajonta välillä 1-5. Jotkut siis 
olivat vahvasti samaa mieltä ja toiset vahvasti erimieltä. Kuitenkin suomalaisten vastauksissa 
näkyy ajattelutapamme ”rehellisyys maan perii”. Olemme siis suorapuheisia, joka ei välttä-
mättä toimi välttämättä monikulttuurisessa ympäristössä. Tulos oli muutenkin yllättävä, koska 
hajonta oli näin iso ja väitteestä oltiin samaa mieltä. Odotin kansainvälistä kokemusta omaa-
vien ymmärtävän paremmin, että aitous ja rehellisyys ei aina toimi. 
 
Toinen väite: Kun työskentelen eri kulttuureissa, niin hyväksyn ja otan käyttööni heidän ta-
pansa lähestyä asioita ja tehdä päätöksiä. Otos 27. Keskiarvo 3.04 ja hajonta 1.23.  
 
 
KUVIO 3. Kun työskentelen eri kulttuureissa, niin hyväksyn ja otan käyttööni heidän tapansa 
lähestyä asioita ja tehdä päätöksiä. 
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Väittämässä kaksi (Kuvio 3) vastaukset jakautuvat siten, että ne henkilöt, joilla on kokemusta 
kansainvälisestä työympäristössä toimimisesta vastasivat olemalla eri mieltä. Kun taas ne 
henkilöt, joilla ei ole pidempää kokemusta vastasivat olemalla samaa mieltä. Tämä näkyi kai-
kissa kulttuuritaustoissa. Kokemuksella on siis merkitystä siihen, miten henkilö näkee moni-
kulttuurisen ympäristön ja erilaiset tavat toimia vahvuuksina. 
 
Vastauksissa näkyvät myös kulttuurierot. Suomalaiset ja Lähi-idän maista tulevat vastasivat 
olemalla erimieltä, filippiiniläiset ja pakistanilaiset olivat väittämän kanssa enemmän samaa 
mieltä.  
 
Kolmas väite: Henkilökohtainen rikkaus on tärkeämpää kuin työn ja vapaa-ajan tasapaino. 
Otos 27. Keskiarvo 2.71 ja hajonta 1.30. 
 
 
KUVIO 4. Henkilökohtainen rikkaus on tärkeämpää kuin työn ja vapaa-ajan tasapaino. 
 
Väittämässä kolme (Kuvio 4) on mielenkiintoista se, että vastaajista neljä oli vahvasti eri 
mieltä ja samalla neljä oli vahvasti samaa mieltä. Suomalalaisten vastauksissa oli vain yksi 
joka oli eri mieltä kaikkien muiden ollessa samaa mieltä tai eivät osanneet vastata. Otos ei 
ehkä vastaa keskivertosuomalaisten kantaa, koska kyseessä oli hyvin menestyneitä kansainvä-
lisissä työtehtävissä pitkään toimineita. Olettaisin suomalaisten olevan enemmän vapaa-ajan 
kannalla kuin henkilökohtaisen rikkauden. 
 
Neljäs väite: Tiimissämme on joitain persoonia, joiden kanssa en tule toimeen, vaikka kuinka 
yrittäisin. Otos 27. Keskiarvo 2.68 ja hajonta 1.42. 
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 KUVIO 5. Tiimissämme on joitain persoonia, joiden kanssa en tule toimeen, vaikka kuinka 
yrittäisin. 
 
Neljännessä väittämässä (Kuvio 5) vastaajista naiset ovat selkeästi enemmän samaa mieltä 
väitteen kanssa. Kulttuuritausta ei näytä vaikuttavan niin vahvasti mielipiteeseen kuin suku-
puoli. Kuitenkin kulttuurilla näyttää olevan merkitystä, koska suomalaisten vastauksista suu-
rin osa oli erimieltä väitteen kanssa, kun taas esimerkiksi filippiiniläisten vastaukset olivat 
keskimäärin selkeästi enemmän samaa mieltä väitteen kanssa.  
 
Viides väite: Tiimissämme ongelmia ei ratkota vaan niitä peitellään. Otos 27. Keskiarvo 2.46 
ja hajonta 1.22. 
 
 
KUVIO 6. Tiimissämme ongelmia ei ratkota, vaan niitä peitellään. 
 
Väittämään viisi (Kuvio 6) vastauksiin näyttää vaikuttavan tiimi, jossa henkilö työskentelee. 
Huomattavaa on myös se, että samassa tiimissä saman johdon alaisena toimivista suomalaisen 
kulttuuritaustan omaavat ovat vahvasti samaa mieltä väittämän kanssa, kun taas filippiiniläiset 
ovat vahvasti erimieltä. Oletan, että tähän vaikuttaa myös esimiehen kokemattomuus. Mieles-
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täni kulttuuritaustat vaikuttavat jo siihen, mitkä asiat nähdään ongelmina ja miten näitä on-
gelmia ratkottaisiin.  
 
Kuudes väite: Tiimissämme johto toimii tasapuolisesti kaikkia tiimin jäseniä kohtaan. Otos 
27. Keskiarvo 3.32 ja hajonta 1.09. 
 
 
KUVIO 7. Tiimissämme johto toimii tasapuolisesti kaikkia tiimin jäseniä kohtaan. 
 
Väitteesen kuusi (Kuvio 7) odotetusti vastattiin positiivisesti. Hajontaa tuli vain oman tiimini 
henkilöiden vastauksista. He yllättävästi olivat enemmän eri mieltä. Tiimini jäsenistä neljä 
vastasi olevansa eri mieltä. Tulkitsen tiimiläisteni vastauksia niin, että toiminta ei ole tasapuo-
lista vastaajan omalta kannalta. Esimerkiksi filippiiniläiset ajattelevat, että olen suomalaisten 
”puolella” ja taas toisin, suomalaiset ajattelevat että olen filippiiniläisten ”puolella”. 
 
 
4.3 Johtopäätökset 
 
Kyselyyn vastasi 27 henkilöä. Olisi ollut mielenkiintoista saada suurempi otos ja nähdä vai-
kuttaako otoksen koko kyselyn tulokseen. Yksittäisen henkilön vastausajan mielentila vaikut-
taa kyselyyn vastaamiseen. Jos henkilöllä on ollut hiljattain mieleen jäänyt myönteinen tai 
kielteinen tapaus liittyen väitteisiin, se tietenkin voi vaikuttaa vastaukseen.  
 
Tutkimus vahvistaa teoriaosuudessa käsittelemiäni asioita. Vastauksista kävi ilmi kuinka sa-
man tiimin jäsenet näkevät asioita omalta kannaltaan ja kokevat ne eri tavalla. Ongelmat näh-
dään erilaisina. Toisen ongelma ei toiselle näy samanlaisena. Suomalainen omasta kulttuuri-
taustastaan johtuen on vähäsanainen ja keskittyy työhönsä. Filippiiniläisen mielestä tämä on 
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epäkohteliasta ja hän saattaa siitä jopa mainita, kun taas suomalainen ei ymmärrä ja kokee 
vääryyttä, koska on tehnyt omasta mielestään oikein.  
 
Kysyttäessä ”Kun työskentelen eri kulttuureissa, niin hyväksyn ja otan käyttööni heidän ta-
pansa lähestyä asioita ja tehdä päätöksiä” suomalaiset vastasivat olemalla eri mieltä, kun taas 
pakistanilaiset ja filippiiniläiset olivat samaa mieltä. Tämä mielestäni heijastaa tiettyjen kult-
tuurien ylemmyyttä toisiin nähden. Pakistanilaiset ja filippiiniläiset tulevat töihin vieraaseen 
kulttuuriin ja omaksuvat helposti uudet tavat toimia. Kun taas me suomalaiset viemme omat 
tapamme mukanamme. 
 
Tilanteet, joissa esiintyy näkemyseroja, ovat monimutkaisia ja vaikeita selvittää. Se, että sa-
man tiimin jäsenet tuntevat epäoikeudenmukaisuutta saman esimiehen tiimissä osoittaa tämän 
selvästi. Esimiehen kokemus ja monimutkaisuuden ymmärtäminen on tärkeää. Kokematon 
esimies yrittää selvittää tilannetta kysymällä ”mitä” ja ”kuka”, kun pitäisi miettiä, miksi hen-
kilöt toimivat tilanteessa omalla tavallaan. Kaikkiin tilanteisiin ei kuitenkaan esimiehen pidä 
puuttua heti, vaan tiimin tulee yrittää selvittää ongelmatilanteita myös ilman esimiehen puut-
tumista asioihin. Tiimin jäsenien pitäisi pyrkiä puolin ja toisin ymmärtämään muiden ajatte-
lua. Tiimi oppii parhaiten selvittämällä ongelmia yhdessä. Teoria osuudessa puhuin tiimin 
muodostumisesta ja siihen liittyvistä eri vaiheista: muotoutuminen, myrsky ja kiihko, yhteis-
hengen löytyminen ja tuloksellinen toiminta. Tiimin sisäinen myrsky-vaihe on myös käytävä 
läpi ennen kuin tiimi voi alkaa tuottaa parasta mahdollista tulosta.  
 
Jaoin kyselyn väittämät teemoihin: kulttuuri, tiimi- ja esimiestyö sekä viestintä. Kulttuuria 
koskevia väittämiä kyselyssä oli seitsemän. Käsittelin kolmea väittämää lähemmin. Hajontaa 
syntyi mielipiteiden välille eniten juuri tässä osiossa. Vastaajista suurin osa kokee omalta 
osaltaan ymmärtävänsä toisesta kulttuurista tulevia. He myös omasta mielestään ovat jousta-
via, mutta kokevat samalla, että vastapuoli ei aina ymmärrä heitä ongelmatilanteissa. Vastaa-
jien oma kokemus auttaa ymmärtämään toisen osapuolen ajatuksia ja toimintaa.  
 
Tiimityöhön suhtautumista selvitin 15 kysymyksellä. Valitsin tiimityöosioon tarkoituksella 
enemmän väittämiä kuin muihin osioihin, koska halusin tutkia, miten tiimini jäsenien taustat 
vaikuttavat mielipiteisiin. Kahta suurimman hajonnan saanutta väitettä käsittelin tuloksia pur-
kaessa. Yllätyksekseni hajontaa ei syntynyt niin paljon väittämien välillä kuin oletin. Vastaa-
jat olivat yhtenäisesti samaa mieltä siitä, että tiimin tulee luoda yhteiset pelisäännöt ja jousta-
vuutta tulee löytyä tiimiläisten kesken.  
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Vahvasti samaa mieltä oltiin myös siitä, että toisten arvoja tulee kunnioittaa ja ymmärtää hei-
dän toimintaansa arvojen perusteella. Tiimiin kuuluminen näyttää motivoivan suurinta osaa 
vastaajista kulttuuritaustoista huolimatta. Kyselyn mukaan saamme tyydytystä tiimin menes-
tyksestä enemmän kuin yksin saavutetuista tuloksista. Yhteenkuuluvaisuuden tunne korostuu 
ja motivaatio ponnistella enemmän yhteisen edun nimissä kasvaa tiimin menestyksen myötä. 
 
Esimiestyöstä väitteiden laatiminen ja vastauksien purku oli minulle mielenkiintoisinta. Olen 
ensimmäistä kertaa esimiehenä tiimissäni tekemässä päätöksiä, jotka vaikuttavat pitkälle tii-
mini jäsenten elämään. Palkkaamiset ja irtisanomiset ovat arkipäivää Dubain kansainvälisessä 
ympäristössä. Niihin suhtautuminen ja parhaan mahdollisen tuloksen aikaan saaminen uudes-
sa ympäristössä ovat minulle edelleen haaste. Vastaukset väitteisiin tuntuivat ensin liian hen-
kilökohtaisilta, mutta tarkemmin niitä purkaessani aloin suhtautua palautteeseen rakentavasti. 
Omasta mielestäni olen ollut tasapuolinen ja pitänyt tiimini jäsenistä huolta myös työajan ul-
kopuolella. Vastauksista kävi kuitenkin ilmi, että jotain vielä puuttuu tavastani toimia. Kult-
tuuritaustat näyttävät olevan isossa roolissa myös, kun henkilöt miettivät suhtautumista väit-
teisiin tässäkin osiossa. Oman yritykseni ulkopuolella esimiestyöhön vastaajat suhtautuivat 
hieman positiivisemmin. Teknologia yrityksessä suhtaudutaan esimiestyöhön jopa erittäin 
positiivisesti. Tähän vaikuttaa mielestäni kaksi asiaa. Ensinnäkin suuryrityksissä on huomat-
tavasti paremmat resurssit koulutukseen niin esimiesten kuin tiimiläistenkin osalta. Toiseksi 
kokemuksella esimiestyössä on kyselyn mukaan suuri vaikutus tiimiläisten suhtautumiseen.  
 
Viestintään monikulttuurisessa ympäristössä tulee kiinnittää erityisesti huomiota. Valitsin 
vain kolme väittämää tähän osioon, mutta jälkeenpäin katsottuna minun olisi pitänyt ottaa 
enemmän väittämiä mukaan. Väittämät eivät tuoneet isoa hajontaa, joten kulttuurierot eivät 
näy vastauksissa. Viestintä ja se miten tiimin kanssa kommunikoi on kuitenkin tärkeimmässä 
roolissa, kun pyritään vaikuttamaan tiimin toimintaan.  
 
Teoriaosiossa viestintää käsitellessäni kirjoitin, että tiimiläiset ymmärtävät kommunikoinnin 
aina omasta näkökulmastaan katsottuna. Viestintä on aina myös kahden suuntaista. Ne, jotka 
vastasivat väittämiin myönteisesti, tuntevat saavansa antaa avoimesti palautetta. Palautteen 
vaikutus toimintaan ja seuraaviin kommunikaatiokertoihin näyttää myös vaikuttavan myöntei-
sesti tiimiläisten suhtautumiseen. Viestintää ja kahdensuuntaista kommunikointia ei mielestä-
ni ole koskaan liikaa kansainvälisessä ympäristössä. Viestejä tulee toistaa ja niihin tulee ottaa 
palautetta vastaan useaan kertaan. Asiat tulevat tätä kautta ymmärretyksi paremmin ja myös 
tiimin esimies oppii kommunikaation kautta, mitkä asiat ovat tärkeitä tiimiläisten kannalta.  
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5 POHDINTA 
 
 
Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulosten johdonmukaisuus sekä toistettavuus ovat 
keskeisessä asemassa. Tässä tutkimuksessa kysymykset olivat johdonmukaisia ja liittyivät 
selkeästi aihealueeseen. Tutkimus on myös toistettavissa samassa ympäristössä, joka tulee 
lisäämään luotettavuutta. Tutkimus on siis mielestäni luotettava ja sitä voi kehittää tulevai-
suudessa lisää ottamalla uusia kulttuureja mukaan.  
 
Tutkimusta pohtiessa jälkeenpäin on mielenkiintoista huomata, millaisia eroja syntyy eri kult-
tuurista tulevien henkilöiden välillä. Tutkimuksen väittämiin vastaamiseen vaikuttaa ympäris-
tö, tiimin jäsenet, kulttuurilliset tavat toimia sekä vastaajan sen hetkinen mielentila. Suurem-
pia eroavaisuuksia olisi syntynyt, jos vastaajia olisi ollut useammasta kulttuurista. Tutkimuk-
sen olen suunnitellut tekeväni ensi vuonna samaan aikaan omalle tiimilleni uudestaan. Saman 
kyselyn toteuttaminen vuoden päästä voi tuottaa erilaisia vastauksia. Vuodessa kokemusta 
tulee lisää, henkilöt sopeutuvat enemmän ympäristöön ja tiimin kokoonpano on mahdollisesti 
muuttunut.  
 
Teemme huomaamattamme sellaisia asioita, joita emme itsekkään huomaa tekevämme. Oma 
kehonkieli kertoo enemmän kuin sanat. Kielitaito ei ole kommunikoinnissa ainoa tarvittava 
osaamisen alue. On osattava myös kommunikoida oikeita asioita oikein ja käytettävä kehon 
kieltä kommunikoinnissa järkevästi. Tästä minulla on erityisesti omaa kokemusta. Englannin-
kielen taito on ollut minulla alussa rajoittunut. Omassa esimiestyössäni taito kommunikoida 
englanniksi  on ollut haaste. En ole kuitenkaan kokenut sitä suureksi ongelmaksi, koska 
kommunikointitaito on paljon muutakin kuin sanojen laittamista oikeaan järjestykseen.  
 
Henkilöiden kulttuuri vaikuttaa tapoihin toimia. Henkilöiden arvot, uskonto ja kulttuurilliset 
taustat ohjaavat heitä ja heidän tapojaan toimia. Kulttuurillisia tapoja on erittäin vaikea mennä 
muuttamaan eikä niitä mielestäni tarvitse muuttaa vaan ymmärtää. Tiimin tulee yhdessä luoda 
ympäristö, jossa jäsenet ymmärtävät toisiaan. Oman kokemukseni karttuessa tulen myös ym-
märtämään kulttuureita ja henkilöiden välisiä suhteita paremmin.  
 
Aihe tähän opinnäytetyöhön oli erittäin läheinen. Olen ollut mukana kokemassa kulttuurien 
kohtaamista omassa työympäristössä. Työtä tehdessä olen oppinut kärsivällisyyttä, uusia ulot-
tuvuuksia esimiestyöhön ja tiimin toimintaan. Opinnäytetyöprosessin aloittaminen oli minulle 
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vaikeaa, mutta työn edetessä myös nopeus lisääntyi. Työn myötä olen oppinut käyttämään 
tilastollisia menetelmiä tutkiessa henkilöiden mielipidehajontaa.  
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LIITTEET 
Liite 1. Kysely englanniksi    1 (2) 
 
Study – Teamwork in Multicultural Environment 
 
This study is based on thesis in Tampere University of Applied Sciences. 
Study will be anonymous and results will be used as materials for thesis. 
 
 
Answer questions by choosing number between 1 to 5 that best fits to your own opinion. 
 
1= Strongly Disagree 
2= Disagree 
3= Not sure  
4= Agree  
5= Strongly Agree 
 
 
The thesis is studying team and team members behaviour in multicultural environment. For 
results it is important to know cultural background of responding individual and also time 
spend in multicultural environment. 
 
 
My nationality: 
 
Years abroad:  
 
 
 
Thank you for answering! 
Iina Mölsä 
Tampere University of Applied Sciences Finland 
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    2 (2) 
There is usually more than one right way to do something.
The key to getting along in any culture is to just be yourself-authentic and honest.
When working with people from other cultures I often adopt their approach to planning and decision making
I greet people from my culture and people from the host culture somewhat differently to account for cultural 
differences in the way respect is communicated
I appreciate the diversity of ideas that working with different cultures can provide.
Personal wealth is more important than work-life balance.
All my actions and decisions can be explained rationally.
Every team should create common culture and ways of working.
Team members should change their approach so that it fits to team approach.
I always try to understand my team members approach and how their values reflect. 
Team best is more important than my own, because in the end the team best is long term also my best.
The real teamwork is only possible if each team member will open and reveal their real nature.
Teamwork can achieve significantly better results than working alone.
I believe I know what are the benefits team work can provide.
Our team has some personalities with whom I don't get along no matter how hard I try.
I believe the responsibility and power given to me to decide things are in balance in my team.
The formation of a functioning team will take for years.
I can sense some resistance for change in my team.
Our team operates fairly and I feel integral part of it.
My team inspires and motivates me to give my best. 
Our team does not openly solve problems rather those are covered up.
I know my roles and responsibilities very well.
My team management is giving enough responsibilities to team.
My team management is very interested of team health and wellbeing.
Our team has a meaningful goal which is basis for our common targets.
My manager is always available when I need her/him.
Our team management is treating everyone fairly.
More assertive management style where clear commands are given suits me best.
Management experience is of great importance to the success the team to achieve their goals.
Most of our team problems are the result of bad decisions by the management.
Our team management informs us very well of our results.
I get enough information of my team issues.
Our team internal communication works very well.
Good communication skills are universal, they are independent of culture.
1 2 3 4 5
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Liite 2. Kysely suomeksi 
On yleensä useampi kuin yksi tapa tehdä asioita.
Avain toisessa kulttuurissa menestymiseen on olla oma itsensä; aito ja rehellinen.
Kun työskentelen eri kulttuureista olevien kanssa, niin hyväksyn ja otan kayttööni heidän tapansa lähestyä 
asioita ja tehdä päätöksiä.
Tervehtiessäni eri kulttuureista olevia työkavereita otan heidän taustansa huomioon ja arvostan heidän 
tapaansa kommunikoida.
Arvostan ideoiden moninaisuutta, joka tulevat esiin työskennellessäni eri kulttuureista tulevien kanssa. 
Henkilökohtainen rikkaus on tärkeämpää kuin työn ja vapaa-ajan tasapaino.
Päätöksilleni ja teoilleni löytyy aina järkeenkäypä rationaalinen syy.
Tiimiin tulee luoda yhteinen kulttuuri ja tavat toimia.
Tiimiläisten tulee muuttaa toimintaansa siten, että se sopii tiimin toimintaan.
Yritän ymmartää tiimini jäsenien toimintaa ja heidän arvojaan jotka heijastuvat heidän toimintaansa.
Tiimin etu on tärkeampi kuin oma etuni, koska loppujen lopuksi tiimin etu on pitkällä tähtaimellä myös minun 
etuni.
Todellinen tiimityö on mahdollista vain, jos jokainen tiimin jäsen avautuu ja paljastaa luonteensa. 
Tiimityöskentelyllä saadaan huomattavasti parempia tuloksia aikaan kuin työskentelemällä yksin.
Uskon tietaväni millaisia etuja tiimityöskentelystä saadaan.
Tiimissämme on joitain persoonia, joiden kanssa en tule toimeen vaikka kuinka yrittäisin.
Mielestäni minulle annettu vastuu ja valta päättää asioista ovat tasapainossa tiimissäni.
Toimivan tiimin muodostumisessa menee parhaimmillaankin vuosia.
Huomaan muutosvastarintaa tiimissämme. 
Tiimimme toimii tasapuolisesti ja tunnen kuuluvani kiinteästi siihen.
Tiimini innostaa ja motivoi minua hyvään työsuoritukseen.
Tiimissämme ongelmia ei ratkota, vaan niitä peitellään.
Tiedän vastuuni ja velvollisuuteni hyvin.
Tiimini johto antaa vastuuta tarpeeksi tiimillemme.
Tiimini johto on erittäin kiinnostunut tiimiläisten terveydestä ja hyvinvoinnista.
Tiimillämme on mielekäs päämäärä jonka pohjalta on luotu yhteisesti hyväksytyt tavoitteet.
Esimieheni on saatavilla aina, kun minulla on ongelmia. 
Tiimissämme johto toimii tasapuolisesti kaikkia tiimin jäseniä kohtaan.
Minulle sopii enemmän jämäkkä johtamistyyli, jossa esimieheltä saa selkeat käskyt miten tulee toimia.
Johdon kokemuksella on suuri merkitys tiimin onnistumisessa päämääriensä saavuttamisessa. 
Suurin osa tiimimme ongelmista johtuu johdon epäonnistuneista päätöksistä.
Tiimin johto informoi hyvin tiimimme tuloksista.
Saan riittävästi tietoa tiimimme asioista.
Tiimimme sisäinen viestintä toimii hyvin.
Hyvä kommunikointikyky ei ole kulttuurisidonnaista.
1 2 3 4 5
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Liite 3. Väitteet ryhmitelty aihealueen mukaan 
Kulttuuri
On yleensä useampi kuin yksi tapa tehdä asioita.
Avain toisessa kulttuurissa menestymiseen on olla oma itsensa; aito ja rehellinen.
Kun työskentelen eri kulttuureista olevien kanssa, niin hyväksyn ja otan kayttööni heidän tapansa 
lähestyä asioita ja tehdä päätöksiä.
Tervehtiessäni eri kulttuureista olevia työkavereita otan heidän taustansa huomioon ja arvostan 
heidän tapaansa kommunikoida.
Arvostan ideoiden moninaisuutta, joka tulevat esiin työskennellessäni eri kulttuureista tulevien 
kanssa. 
Henkilökohtainen rikkaus on tärkeämpää kuin työn ja vapaa-ajan tasapaino.
Päätöksilleni ja teoilleni löytyy aina järkeenkäypä rationaalinen syy.
Tiimityö
Tiimiin tulee luoda yhteinen kulttuuri ja tavat toimia.
Tiimiläisten tulee muuttaa toimintaansa siten, etta se sopii tiimin toimintaan.
Yritän ymmärtää tiimini jäsenien toimintaa ja heidän arvojaan jotka heijastuvat heidän toimintaansa.
Tiimin etu on tärkeämpi kuin oma etuni, koska loppujen lopuksi tiimin etu on pitkällä tähtäimellä myös 
minun etuni.
Todellinen tiimityö on mahdollista vain, jos jokainen tiimin jäsen avautuu ja paljastaa luonteensa. 
Tiimityöskentelyllä saadaan huomattavasti parempia tuloksia aikaan kuin työskentelemällä yksin.
Uskon tietäväni millaisia etuja tiimityöskentelystä saadaan.
Tiimissämme on joitain persoonia, joiden kanssa en tule toimeen vaikka kuinka yrittäisin.
Mielestäni minulle annettu vastuu ja valta päättää asioista ovat tasapainossa tiimissäni.
Toimivan tiimin muodostumisessa menee parhaimmillaankin vuosia.
Huomaan muutosvastarintaa tiimissämme. 
Tiimimme toimii tasapuolisesti ja tunnen kuuluvani kiinteästi siihen.
Tiimini innostaa ja motivoi minua hyvään työsuoritukseen.
Tiimissämme ongelmia ei ratkota, vaan niitä peitellään.
Tiedän vastuuni ja velvollisuuteni hyvin.
Esimiestyö
Tiimini johto antaa vastuuta tarpeeksi tiimillemme.
Tiimini johto on erittäin kiinnostunut tiimiläisten terveydestä ja hyvinvoinnista.
Tiimillämme on mielekäs päämäärä, jonka pohjalta on luotu yhteisesti hyväksytyt tavoitteet.
Esimieheni on saatavilla aina, kun minulla on ongelmia. 
Tiimissämme johto toimii tasapuolisesti kaikkia tiimin jäseniä kohtaan.
Minulle sopii enemmän jämäkkä johtamistyyli, jossa esimieheltä saa selkeät käskyt miten tulee 
toimia.
Johdon kokemuksella on suuri merkitys tiimin onnistumisessa päämääriensä saavuttamisessa. 
Suurin osa tiimimme ongelmista johtuu johdon epäonnistuneista päätöksistä.
Tiimin johto informoi hyvin tiimimme tuloksista.
Viestintä
Saan riittävästi tietoa tiimimme asioista.
Tiimimme sisäinen viestintä toimii hyvin.
Hyvä kommunikointikyky ei ole kulttuurisidonnaista.
 
